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V diplomski nalogi je prikazan primer racionalizacije proizvodnje z uvedbo metod SMED 
in 5S. Posledica racionalizacije proizvodnje je zmanjšanje lastne cene izdelka. Ohišje 
izdelka, ki ima funkcijo varovala v avtomobilu, je narejeno z injekcijskim brizganjem in 
nato skupaj sestavljeno z ročno montažo. Doseženi sta bili skrajšanje pripravljalnega časa 
pri izdelavi ohišja za 68 % in skrajšanje časa izvedbe operacije pri ročni montaži za 4,2 %. 
Rezultata skrajšanja časov sta zmanjšanje lastne cene izdelka za 4,8 % in povečanje 
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In the diploma paper is an example of rationalization of production with the introduction of 
the SMED and 5S method. The casing of the product, which has the car safety function, is 
made by injection molding and then assembled together by hand. We achieved a reduction 
in the preparation time in the manufacture of the casing by 68% and reducing the time of 
the operation in manual installation by 4,2%. The result of time reduction is a reduction in 
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Seznam uporabljenih simbolov 
Oznaka Enota Pomen 
   
Sm €/kos stroški za material 
cm €/kg cena materiala 
Mm kg/kos masa materiala 
Si €/kos stroški izdelave 
Tp Nh/naročilo pripravljalni čas za izvedbo operacije 
m kos/naročilo celotno naročilo 
te Nh/kos
 čas za izvedbo operacije 
cDM €/h cena delovne ure operacije 
St €/kos stroški transporta 
Sem €/kos stroški embalaže 
K / količnik dodatka 
PS € posredni stroški 
PR € podlaga za razporejanje 
CL € lastna cena proizvoda 
PG € prag dobička 
Sf € fiksni stroški 
Sv € variabilni stroški 
PR € prihodki 
MŠK / minimalno število kosov 
ŠK / število kosov 
PC € prodajna cena 
   
Indeksi   
   
npr. na primer   







Seznam uporabljenih okrajšav 
Okrajšava Pomen 
  
NC nabavna cena 
DDV davek na dodano vrednost 
€ evro 
7W 7 izgub 
SMED hitra menjava in nastavitev orodij 
TPM proces izboljšanja učinkovitosti opreme 
Z zunanja aktivnost 









1.1. Ozadje problema 
Soočanje z današnjo konkurenco je zelo zahtevno, tudi če imamo vse prave informacije, če 
pa so naše informacije nepravilne in zavajajoče, pa lahko zelo hitro pridemo v izgubo. 
Napačne informacije o stroških lahko privedejo do prodajanja napačnih izdelkov in 
storitev, prodajanja napačnim strankam, oblikovanja dragega izdelka, povečanja stroškov 
proizvodnje itd. Zato je za podjetja zelo pomembno, da izberejo pravilno metodo 
kalkulacije za določanje lastne cene izdelkov ali storitev.  
 
Za podjetja je zelo pomembna tudi pravilna organizacija proizvodnje. Proizvodnja mora 
biti organizirana tako, da bo prinašala dobiček, kar pomeni čim manjše stroške in čim večje 
prihodke. Prihodki so odvisni od količine prodanih izdelkov in prodajne cene. V 
današnjem tako konkurenčnem svetu je težko dvigniti prodajno ceno in s tem povečati 
prihodke. Podjetja se zato odločajo za zniževanje stroškov in posledično povečanje 
dobička.  
 
V diplomski nalogi se bomo posvetili stroškom, ki nastajajo zaradi nastavitvenih časov in 
časa izvedbe operacije, saj nastavitve in priprava strojev pomenijo strošek za vsako 
proizvodnjo. Velikoserijske proizvodnje imajo dolge pretočne čase in tako posledično 



















Cilj diplomske naloge je s pomočjo podatkov, pridobljenih v Podjetju X, izračunati lastno 
ceno izdelka ter nato z uvedbo vitkih metod racionalizirati lastno ceno izdelka. 
 
V prvem delu diplomska naloga obravnava metodo kalkulacije lastnih cen, ki je pozneje 
tudi uporabljena za izračun. Obravnavan je tudi postopek določanja prodajnih cen. Opisani 
sta klasična kalkulacija lastnih cen in tudi ena od modernih metod kalkulacije lastnih cen. 
V nadaljevanju so na kratko predstavljene vitke metode ter podrobno opisani metodi, ki sta 
najprimernejši za skrajšanje nastavitvenih časov in časa za izvedbo operacije v Podjetju X. 
V teoretičnem delu skušamo predvsem zajeti snov, ki je potrebna za razumevanje metod za 
izboljšavo lastne cene izdelka in posledično povečanje dobička. 
 
Drugi del je praktičen. Na podlagi podatkov, ki smo jih pridobili v Podjetju X, smo 
izračunali lastno ceno izdelka ter grafično prikazali prag dobička in potrebno minimalno 
število prodanih kosov za ustvarjanje dobička. Nato smo na podlagi pridobljenih virov in 
podatkov iz Podjetja X izboljšali čas nastavitve ter čas za izvedbo operacije z metodama 
SMED in 5S.  
 
Predstavili smo, kakšen vpliv imajo lahko stroški, ki nastanejo zaradi dolgih nastavitvenih 
časov, ter vpliv časa za izvedbo operacije na končno lastno ceno izdelka ter na dobiček, ki 



















2. Teoretične osnove in pregled literature 
2.1. Strošek 
Besedo strošek si predstavljamo kot denarni znesek, ki je bil porabljen za določeno blago 
ali storitev. V vsakdanjem življenju govorimo o stroških za vzdrževanja avtomobila ali o 
stroških za gretje stanovanja. V poslovnem svetu pa govorimo o stroških dela, stroških 
vodenja oddelka ali stroških določenega izdelka ali storitve.  
 
V vsaki poslovni organizaciji nastajajo stroški ne glede na to, ali smo samozaposleni, 
delamo za določeno podjetje ali pa delamo za lokalno samoupravo [1].  
 
Za računovodje je strošek po navadi definiran kot požrtvovalen vir za dosego določenega 
cilja [2].  
 
Vsaka gospodarska enota (obrtnik, mali podjetnik, trgovec) izdeluje izdelke ali opravlja 
storitve, ki jih prodaja na trgu. Pridobivanje poslovnih učinkov, to je izdelava izdelkov in 
opravljanje storitev, povzroča stroške oziroma v denarju ovrednoteno porabo surovin, 
materiala, polizdelkov, energije, dela in storitev [3]. 
 
  
2.2. Opredelitev stroškov 
Stroške razvrščamo na različne načine [3]: 
 
1. Po času: 
 na primer na mesec, četrtletje, polletje in leto 
 
2. Po obliki: 
 materialni stroški 
 plače s prispevki in davki (bruto plače) 
 stroški financiranja 
 stroški storitev 
 stroški razvoja novih izdelkov 
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3. Po nastanku (kje v podjetju nastajajo stroški): 
 izdelovalni stroški 
 skladiščni stroški 
 režijski stroški 
 upravni stroški 
 
4. Po načinu ugotavljanja, kam stroški sodijo (ali je mogoče natančno ugotoviti, na kateri 
izdelek ali storitev se stroški nanašajo): 
 direktni ali neposredni stroški so stroški, pri katerih lahko natančno ugotovimo, 
kateri izdelek ali storitev jih povzroča 
 indirektni ali posredni stroški so splošni stroški, ki jih ne moremo razporediti na 
posamezen stroškovni nosilec. Povzročitelja sta dva ali več stroškovnih nosilcev, ki so 
lahko tudi povezani med seboj 
 
Pri kalkuliranju lahko neposredne stroške upoštevamo brez težav. Težave se pojavljajo 
pri ugotavljanju posrednih stroškov in njihovi porazdelitvi na posamezne stroškovne 
nosilce. Primeri teh stroškov so: 
 amortizacija strojev, naprav, zgradb 
 obresti od posojil 
 režijski stroški in podobno 
  
Bistvo pri kalkulaciji je delitev posrednih stroškov na posamezne stroškovne nosilce. 
 
5. Po tem, kako se stroški spreminjajo v primerjavi s spremembo obsega poslovanja: 
 fiksni stroški so stroški, ki se ne spreminjajo glede na raven dejavnosti. Inflacija 
lahko vpliva na fiksne stroške. Tipičen primer fiksnega stroška je najemnina. Če se 
najemnina poveča zaradi inflacije, se bo povečal tudi fiksni strošek. Toda, ločiti je 
treba, da so se fiksni stroški povečali zaradi inflacije in ne zaradi povečane ravni 
dejavnosti. Fiksni stroški so skoraj vedno časovno osnovani (angl. time based), kar 
pomeni, da se razlikujejo odvisno od časa (najemnina za dva meseca je po navadi 











Slika 2.1: Fiksni stroški v odvisnosti od obsega proizvodnje [4] 
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 variabilni stroški so stroški, ki se spreminjajo glede na raven dejavnosti. Primer 
variabilnih stroškov v proizvodnem podjetju je poraba osnovnega materiala. Odvisnost 
stroškov v odvisnosti od ravni dejavnosti je prikazana v grafu [4] 
 delno fiksni (delno variabilni) stroški so stroški, ki imajo v nekaterih primerih 
elemente fiksnih stroškov in hkrati tudi elemente variabilnih stroškov. Primer takih 
stroškov je elektrika za frizerski salon. Določen delež elektrike bo porabljen za 
ogrevanje in razsvetljavo. Ta del stroškov so fiksni stroški. Drugi del elektrike pa se 
bo porabljal za sušilnike za lase in druge pripomočke. Ta del stroškov se bo spreminjal 
z ravnjo dejavnosti. Po navadi ni jasno, v kolikšnem deležu je strošek fiksen ali 
variabilen. Zato potrebujemo podatke iz preteklih mesecev, da lahko na njihovi 
podlagi izračunamo, kolikšen delež stroškov vsebuje variabilne elemente in kolikšen 
delež vsebuje fiksne elemente [4]  
 
 
2.3. Elementi polne lastne cene 
Elemente polne lastne cene lahko razdelimo na posamezne dele [5]: 
 
1. Neposredni stroški materiala 
 Material, ki ga vsebuje končni proizvod, imenujemo neposredni material. Neposredni 
stroški materiala ne vsebujejo stroškov porabe materiala. Ugotavljanje teh stroškov po 
posameznem proizvodu nam bi prineslo več izgube kot koristi. Med stroške porabe 












Slika 2.2: Variabilni stroški v odvisnosti od obsega proizvodnje [4] 
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2. Neposredni stroški dela 
 Te stroške lahko preprosto razporedimo na proizvode po načelu ekonomičnosti. To 
so na primer plače delavcev, ki delajo v proizvodnji. Stroške, ki jih ne moremo 
neposredno razporediti na proizvod, imenujemo posredni stroški dela, ki jih 










3. Neposredni proizvajalni stroški 
 V podjetjih, kjer so stroški energije zelo pomembni, uvrščamo stroške električne 
energije med neposredne proizvajalne stroške. 
 
4. Posredni (splošni) proizvajalni stroški 
 To so vsi stroški, ki niso opredeljeni kot neposredni stroški materiala ali dela (npr. 
stroški amortizacije, vzdrževanja, energije). Čim več splošnih proizvajalnih stroškov 
poskušamo razporediti na stroškovne nosilce neposredno, natančnejše informacije 













5. Celotni proizvajalni stroški 
 Pogosto jih poimenujemo stroški (vrednost) zaloge. Z njimi se vrednoti zaloga 
dokončane in nedokončane vrednosti. Ti stroški ne upoštevajo stroškov distribucije, 
stroškov uprave in še drugih neproizvajalnih stroškov.  
 
6. Stroški prodaje 
 Stroške prodaje lahko razdelimo na stroške marketinga (plače prodajnega osebja, 
oglaševanje, predstavitve, potovanja ...) in stroške distribucije (skladiščenje, transport 
in izstavljanje računov). 
 
7. Stroški uprave in drugi splošni stroški 
 Ti stroški vključujejo vse stroške, nastale v upravi, administraciji, razvojno-
raziskovalnih oddelkih, razna donatorstva ... Obresti se najpogosteje štejejo za 

















Slika 2.3: Neposredni proizvajalni stroški 
Slika 2.4: Celotni proizvajalni stroški 












2.4. Kalkulacija polne lastne cene 
Polno lastno ceno uporabljamo predvsem za [5]: 
 finančno-računovodsko poročanje 
 analiziranje dobičkonosnosti 
 ugotavljanje določenih stroškov 
 določanje regulativnih cen 
 določanje normalnih cen 
 
1. Finančno-računovodsko poročanje 
 Z razporejanjem stroškov na stroškovne nosilce ugotavljamo dobiček oziroma 
uspešnost posameznega segmenta podjetja. Zaloge dokončanih proizvodov in 
nedokončane proizvodnje se najpogosteje vrednotijo s celotnimi proizvajalnimi 
stroški. 
 
2. Analiziranje dobičkonosnosti 
 S pomočjo ugotavljanja posrednih in neposrednih stroškov ter ugotavljanja polne 
lastne cene lahko vidimo, ali je določen del poslovanja dobičkonosen. Če določen del 
ne dosega dobičkonosnosti ali pa je dobičkonosnost premajhna glede na sredstva, ki 
jih zaposluje, je velika verjetnost, da s tem delom poslovanja nekaj ni v redu. 
 
3. Ugotavljanje določenih stroškov 
 Na večino vprašanj (kolikšni so bili stroški čiščenja hiše, kolikšni so bili stroški 
popravila avtomobila, kolikšni so bili stroški pošiljanja določenega paketa iz Kranja v 
Celje ...) lahko odgovorimo z ugotavljanjem stroškov po stroškovnih nosilcih. V 
praksi so pogosti primeri, v katerih se cena posla določi na podlagi polne lastne cene 
(angl. cost-type contracts). To posebej velja za podjetja, ki imajo organizirane 
poslovno izidne enote. Bistvena je točna določitev cen, da pozneje ne pride do večjih 
nesporazumov. 
 
4. Določanje regulativnih cen 
 Cene lahko določajo tudi ustrezni državni organi (npr. za elektriko, vodo, telefon, plin, 
zavarovalne premije), ki za ugotavljanje stroškov v večini predpišejo navodila. Po 
navadi dovoljujejo cene, ki so enake polni lastni ceni, povečani za ustrezen dobiček. 
 
5. Določanje normalnih cen 
 Ustrezen dobiček na investirana sredstva oz. kapital je glavni cilj gospodarjenja. Če 
prihodki od prodaje raznovrstnih proizvodov ustrezno presegajo vse stroške 
Stroški 
prodaje 










Slika 2.5: Polna lastna cena 
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poslovanja, bo poslovanje podjetja uspešno. Prodajna cena določenega proizvoda 
mora pokriti njegove neposredne stroške, ustrezen del posrednih stroškov in zagotoviti 
ustrezen dobiček. Takšna cena je normalna cena. 
  
 
2.5. Predračunska in obračunska kalkulacija stroškov 
Namen spremljanja stroškov v podjetju je ugotoviti, koliko stane ustvarjen proizvod 
oziroma opravljena storitev ter koliko prispeva k dobičku podjetja. 
 
Pri opredeljevanju stroškov moramo najprej natančno opredeliti stroškovne nosilce. 
Pomembna je ločitev pojmov stroškovni nosilec in povzročitelj stroškov. Končni nosilec 
stroškov predstavlja neki končni proizvod ali storitev. Za pokritje stroškov je treba nastali 
proizvod ali storitev prodati. Povzročitelji stroškov pa so sestavine dejavnosti, ki jih 
moramo opraviti, da lahko ustvarimo proizvod ali opravimo storitev. Začasni stroškovni 
nosilci pa predstavljajo prvine pri nastajanju končnih stroškovnih nosilcev. 
 
Kalkuliranje stroškov je odvisno od cilja in namena. Pomembno je, da poznamo metodiko 
in pogoje, ki morajo biti izpolnjeni, da lahko v konkretnem primeru uporabimo neko 
metodo za ugotavljanje polne lastne cene, proizvajalne cene, variabilnih stroškov, 
posrednih stroškov itd.  
 
Kalkuliranje stroškov po stroškovnih nosilcih je predstavljeno v nadaljevanju. 
Predstavljena je tudi kalkulacija z dodatki, ki je pozneje v diplomski nalogi tudi 
uporabljena za izračun lastne cene proizvoda [6]. 
 
Kalkulacije lahko delimo po naslednjih kriterijih [6]: 
 
1. Predmet kalkuliranja: 
 Podlaga za kalkulacijo stroškovne cene (polna lastna cena ali druga zožena stroškovna 
cena), prodajne cene in nabavne cene. 
 
2. Čas kalkuliranja: 
 Predračunsko kalkulacijo delamo pred začetkom leta ali pred proizvajalnim procesom. 
 Sprotno kalkulacijo izvajamo med letom ali takrat, ko poteka proizvajalni proces. 
 Obračunsko kalkulacijo izvajamo konec leta ali ko je proizvajalni proces končan. 
 
3. Metoda kalkuliranja (glede na to, kako je mogoče stroške razporejati na stroškovne 
nosilce): 
 Delitvene kalkulacije stroškov. 
 Kalkulacije stroškov z dodatki. 
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2.5.1.Delitvene kalkulacije stroškov 
Za delitvene kalkulacije je značilno, da so vsi stroški obravnavani kot neposredni. Zato 
celotnih stroškov ni treba deliti na neposredni in posredni del. V praksi je samo ta metoda 
redko uporabljena. Po navadi se uporablja v kombinaciji s kalkulacijo z dodatki. 
 
Med delitvene kalkulacije stroškov so uvrščene [6]: 
 delitvena kalkulacija stroškov, ki je lahko enostavna ali razčlenjena tudi po 
stroškovnih mestih 
 kalkulacija stroškov z enakovrednostnimi števili, ki je lahko enostavna ali razčlenjena 
po stroškovnih mestih in vrstah stroškov 
 kalkulacija lastne cene vezanih proizvodov z odvzemanjem 
 kalkulacija cene vezanih proizvodov z delitvijo na podlagi sodelovanja 




2.5.2.Kalkulacije stroškov z dodatki 
Za klasične metode kalkuliranja stroškov je značilno, da posredne stroške dodajamo 
neposrednim stroškom za proizvod.  
 
 










To napravimo s pomočjo izbranih podlag. Formula, po kateri izračunamo količnik dodatka 








K – količnik dodatka [ / ] 
PS – posredni stroški [€] 
PR – podlaga za razporejanje [€] 
 
  
Ustrezen delež posrednih stroškov 
proizvoda 
Polna lastna cena proizvoda 
 
Slika 2.6: Zgradba polne lastne cene [7]  
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Primeri možnih podlag za razporejanje posrednih stroškov so naslednji [7]: 
 število vrst proizvodov 
 število proizvedenih enot 
 število ur neposrednega dela 
 stroški neposrednega dela 
 število strojnih ur 
 drugi 
 
Pri kalkulaciji z dodatki je pomembno, da za vsako skupino istovrstnih proizvodov 
poznamo neposredne stroške. Prvi korak pri kalkulaciji z dodatki je razdelitev celotnih 
stroškov na posredne in neposredne. Posredne stroške nato razdelimo še na fiksne in 
variabilne stroške. Prvi prvem koraku po navadi ni težav, saj večina podjetij ve, koliko je 
neposrednih stroškov. Do večjih težav pride, ko je treba ločiti, kateri stroški so stalni 
(fiksni) in kateri spremenljivi (variabilni). Z razdelitvijo stroškov na spremenljiv in stalni 
del smo tudi opravili večino dela za razporejanje stroškov na stroškovne nosilce. 
 
Slovenska podjetja kot podlago za razporejanje posrednih stroškov praviloma upoštevajo 
na stroškovne nosilce vrednostno izraženo podlago (neposredne plače, vsi neposredni 
stroški). Za slovenska podjetja so tudi značilni razmeroma veliki posredni stroški. Obseg 
posrednih stroškov se lahko v prihodnosti z uvedbo novih tehnologij še bolj poveča. Zato 
bodo morala podjetja poznati in uvesti tudi metode, ki jih v razvitem svetu uporabljajo za 
boljše poznavanje stroškov [6]. 
 
 
2.5.3. Računanje lastne cene proizvoda 
Sestavljena je iz stroškov materiala in stroškov izdelave [8]: 
 
1. Stroški za material: 
 
𝑆𝑚 = 𝑐𝑚 × 𝑀𝑚 
 
 
Sm – stroški za material [€/kos] 
(2.2) 
cm – cena materiala [€/kg] 
Mm – masa materiala [kg/kos] 
 
2. Stroški izdelave: 
𝑆𝑖 = ∑ (
𝑇𝑝𝑗
𝑚




Si – stroški izdelave [€/kos] 
Tpj – pripravljalni čas za izvedbo j-te operacije [Nh/naročilo] 
m – celotno naročilo [kos/naročilo] 
tej – čas za izvedbo j-te operacije [Nh/kos] 
cDMj – cena delovne ure j-te operacije [€/h] 
Teoretične osnove in pregled literature 
24 
 
Iz tega sledi: 
 
𝐶𝐿 = 𝑆𝑚 + 𝑆𝑖 (2.4) 
 
CL – lastna cena izdelka [€/kos] 
Sm – stroški za material [€/kos] 
Si – stroški izdelave [€/kos] 
 
 
2.6.  Analiza praga dobička 
Analiza praga dobička je metoda, s katero dobimo začetno informacijo o uspešnosti 
nameravane proizvodnje, prodaje določenega izdelka, poslovne aktivnosti in podobno. V 
literaturi so uporabljeni še drugi izrazi, kot so prag pokritja, prag rentabilnosti, prag 
ekonomičnosti ali spodnja kritična meja. 
 
Z analizo praga dobička raziskujemo medsebojno odvisnost med prihodki podjetja, stroški 
in dobički glede na različne ravni izhodnega rezultata. Glavni cilj analize praga dobička je 
ugotoviti učinke sprememb rezultata in prodaje na celotni prihodek, celotne stroške in 
seveda tudi na celotni dobiček (razmišljanje »kaj če?«). Prag dobička je tisti obseg 























































Slika 2.7: Prag dobička – prihodki 
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× 𝑃𝑅 (2.5) 
 
PG – prag dobička 
Sf – fiksni stroški 
Sv – variabilni stroški 
PR – prihodki 
 
Minimalno število kosov, potrebnih za prehod iz izgube v dobiček, izračunamo po 




× Š𝐾 (2.6) 
 
 
MŠK – minimalno število kosov 
ŠK – število kosov 
 
 
2.7. ABC-metoda kalkulacije lastne cene 
Konvencionalni sistemi niso več konkurenčni, ker [10]: 
 ne upoštevajo, kaj je pomembno za stranko 
 ne pokažejo, kateri proizvodi prinašajo dobiček in kateri ne 
 so po navadi dragi 
 zagotavljajo malo informacij, kako se izboljšati 




Starejši stroškovni sistemi ne delujejo več v današnjem konkurenčnem okolju. To pa zaradi 
globalne konkurenčnosti, spremembe tehnologije in razvoja informacijskega sistema, ki so 
močno spremenili pravila trga. Prav tako so se zgodile spremembe v načinu, kako se 
podjetja spopadajo s konkurenčnimi zahtevami. Cilj podjetij je dobičkonosen dosežek 
potreb njihovih strank. Zato podjetja potrebujejo informacijo, ki [10]: 
 pokaže, kaj je pomembno za stranko (npr. kakovost in storitev) 
 pokaže, kako donosne so njihove stranke in proizvodi 
 prepozna priložnosti za izboljšave 
 spodbuja dejanja, ki izboljšajo izpolnjevanje potreb kupcev po večjem dobičku 
 imajo neki razumen znesek za poročanje 
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Pri ABC-metodi je aktivnost osrednja točka spremljanja in razporejanja stroškov. Tu 
predpostavimo, da stroške povzročajo aktivnosti poslovnega procesa in ne izdelki ali 
storitve. Izdelki ali storitve so le končni rezultat teh aktivnosti.  
V organizaciji poznamo dve vrsti aktivnosti [11]: 
 
1. Primarne aktivnosti: 
 nanašajo se neposredno na stroškovni nosilec 
 izvršena aktivnost je pripisana stroškovnemu nosilcu, ki je to aktivnost sprožil 
 
2. Sekundarne aktivnosti: 
 podpirajo primarne aktivnosti 
 ustvarjajo pogoje, da so primarne aktivnosti lahko izvršene 
 
Razdelitev med primarne in sekundarne aktivnosti je močno odvisna od tega, kaj je 
stroškovni nosilec. Če je stroškovni nosilec izdelek, so sekundarne aktivnosti vse 
aktivnosti, ki niso neposredne aktivnosti za izdelek. Če pa je stroškovni nosilec določena 
dejavnost, so vse aktivnosti zunaj dejavnosti sekundarne aktivnosti. 
 
Torej, primarne aktivnosti povzročajo neposredne stroške, sekundarne aktivnosti pa 
povzročajo posredne stroške, ki so lahko stalni ali spremenljivi stroški. 
 
V praksi razdelitev stroškov po aktivnosti po navadi poteka v dveh korakih: 
 zbiranje stroškov na ravni aktivnosti 
 razporejanje stroškov na stroškovne nosilce 
 
 
2.7.1.SLABOSTI ABC-METODE KALKULACIJE 
Slabosti ABC-metode so naslednje [7]: 
– pogosto temelji na preteklih stroških 
– pogosto zanemari oportunitetne stroške 
– je subjektivna oziroma arbitrarna 
– stroški uvajanja ABC-metode pogosto ne presegajo koristi od natančnejših lastnih cen 
 
Čeprav je ABC-metoda teoretsko bolj utemeljena od klasične metode, kljub temu temelji 
na subjektivnih odločitvah (pogovori z managerji in delavci za lažjo identifikacijo 
aktivnosti in povzročiteljev stroškov). ABC-metoda zahteva tudi veliko stroškov, ker je 
treba [7]: 
– na novo zbrati stroške po stroškovnih bazenih 
– pridobiti podatke o povzročiteljih stroškov 
– zbrati vse informacije, za kar je potrebnega veliko časa, zahteva pa tudi veliko napora 
računovodij in zaposlenih 
 
Zaradi visokih stroškov metode se je treba vprašati, ali ABC-metoda koristi v obliki 
natančneje izračunanih cen.  
 
  




Predstavlja nadgradnjo ABC-metode. Izkazalo se je, da je ABC-metoda odlično 
managersko orodje za optimizacijo procesov in aktivnosti. Posledica tega je tudi 
zniževanje ali boljše obvladovanje stroškov. Pri ABM-metodi je glavno vprašanje, katere 
aktivnosti ustvarjajo vrednost za kupca. Aktivnosti, ki ne ustvarjajo vrednosti za kupca in 
so same sebi namen, je dobro odpraviti in tako se posledično zmanjšajo stroški ter lahko 
tudi poveča vrednost kupca [7].  
 
Prednosti ABM-metode [5]: 
 olajša odločanje o ceni proizvodov 
 olajša odločanje o nadomestitvi in preoblikovanju proizvodov 
 olajša odločanje o izboljšanju procesov in poslovnih strategij 
 olajša odločanje o opustitvi proizvodov 
 
 
2.8. Prodajna cena 
V preteklih časih so podjetja določala prodajne cene na osnovi stroški + dobiček, saj so bili 
trgi manj konkurenčni in manj globalizirani. Danes kljub hudi konkurenci še vedno obstaja 





 javni potniški promet 
 zavarovalne premije 
 panoge, kjer ni prisotna huda konkurenca 
 
Kadar cen ne določa trg, podjetja postavijo prodajno ceno tako, da pokrijejo polno lastno 
ceno in zagotavljajo zaželen dobiček. V teoriji se dobiček določa glede na investirana 




V osnovi ločimo tri pristope [12]: 
 
a) Glede na stroške (metoda »stroški plus«): 
 s tem pristopom si podjetje zagotavlja, da bo prodajna cena pokrivala vse stroške, če 
jim trg omogoča določitev take cene 
 stroškom na enoto poslovnega učinka se doda pribitek 
 
b) Glede na povpraševanje: 
 tu se upošteva elastičnost povpraševanja 
 če je elastičnost povpraševanja nizka, podjetje postavi višje prodajne cene za poslovne 
učinke ali tržne segmente 
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 če je elastičnost povpraševanja visoka, podjetje postavi nizke prodajne cene za 
poslovne učinke ali tržne segmente 
 podjetje diferencira cene, kar pomeni, da podjetje postavi različne cene istim ali pa 
različnim kupcem za enake proizvode (čeprav se stroški proizvodnje ne razlikujejo) 
 podjetja diferencirajo cene glede na prodajne poti (posredna, neposredna), prodajne 
količine, geografske trge, čas prodaje (sezona, izven sezone), pogoje plačila (gotovina, 
obroki) ipd. 
 
c) Glede na konkurenco: 
 to velja posebej za podjetja, ki poslujejo v oligopolni konkurenci in morajo pri 
določanju prodajnih cen upoštevati ravnanje konkurentov 
 večina podjetji posluje v pogojih oligopolne ali monopolistične konkurence in ne na 
skrajni tržni obliki, kot je pri pogojih monopola ali popolne konkurence 
 
V trgovini se uporabljajo določene posebnosti: 
 
Trgovina mora določiti razliko med prodajno ceno, ki jo plača kupec, in nabavno ceno. Ta 
razlika med prodajno ceno (PC) in nabavno ceno (NC) se pojavlja v dveh oblikah [12]: 
 rabat: proizvajalec odobrava trgovini, ki od njega nabavlja proizvode, določen 
odstotek popusta od prodajne cene. Tako lahko tudi proizvajalec določi maloprodajne 
cene svojih proizvodov  
 marža: odstotek od nabavne cene določenega izdelka določi trgovina in ne 
proizvajalec tega izdelka 
 
Pri določanju prodajne cene lahko še dodamo, da ima ABC-metoda določeno prednost. Če 
podjetje uporablja to metodo, lahko kupcem utemelji, zakaj in kako kupčeve posebne 
zahteve vplivajo na stroške proizvoda. 
 
 
2.9. Analiziranje in obvladovanje dobičkonosnosti 
Ugotavljanje polne lastne cene je pomembno zaradi analiziranja dobičkonosnosti 
posameznih delov poslovanja (to velja predvsem za panoge z močno konkurenco, kjer ni 
mogoče uporabljati metode stroški + dobiček). 
 
Za izboljšanje dobičkonosnosti ima podjetje v osnovi štiri možnosti [7]: 
 dvig prodajne cene proizvodom (P) 
 povečanje obsega proizvodnje (Q) 
 znižanje spremenljivih stroškov na enoto (VC/q) 
 znižanje stalnih stroškov (FC) 
 
Dvig prodajnih cen in povečanje obsega proizvodnje se slišita zelo dobro, vendar je v 
realnosti to po navadi zelo težko izvedljivo. Pri dvigu prodajnih cen se srečujemo s 
težavami zaradi konkurence na trgu ali značilnosti cenovne elastičnosti povpraševanja. 
Tudi pri povečanju obsega proizvodnje imamo podobne težave. Cenovna elastičnost 
povpraševanje je po navadi negativna, zato lahko povečanje obsega poslovanja dosežemo 
le z znižanjem cen, kar pa lahko privede do dveh zelo negativnih posledic. V primeru 
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visoke cenovne elastičnosti se bodo prihodki znižali, znižanje cen pa lahko tudi povzroči 
cenovno vojno na trgu. 
 
Po navadi lahko največ težav odpravimo z obvladovanjem stroškov v podjetju. Ena od 
možnosti je, na primer, prekinitev programa ali proizvodov, ki so nedobičkonosni. Če tudi 




Prihodki in odhodki skupaj oblikujejo poslovni izid v določenem obračunskem obdobju. 
Prihodki so opredeljeni s prodajno vrednostjo prodanih količin (brez DDV). Zajemajo tudi 
nekatere izredne postavke, ki prav tako povečujejo poslovni izid. Pomembno je, da 
razlikujemo prihodke od prejemkov, saj prejemki predstavljajo le povečanje denarja 











4 Prejemki, ki 









Prihodki, ki niso 
nikoli prejemki 
Prihodki, ki so že 
prej prejemki 
Prihodki, ki so 
hkrati prejemki 







2.10.1. Vrste prihodkov 
a) Redni prihodki [13]: 
 
1. Poslovni prihodki 
 To so vrednosti prodanih izdelkov, storitev, trgovskega blaga, materiala in prejetih 
nadomestil v zvezi s prodajo, ki vplivajo na poslovni izid. Davek na dodano vrednost 
in razni popusti so izločeni iz vrednosti prihodkov. 
 
  
Slika 2.8: Razmerje med prejemki in prihodki [13] 
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2. Finančni prihodki 
 To so prihodki, povezani s finančnimi naložbami poslovnega sistema. Med finančne 
prihodke štejemo le prejete obresti, ne pa prejema vračila finančne naložbe: 
o prihodki od prejetih udeležb v poslovnem izidu tistega poslovnega sistema, v 
katerega so vložena sredstva (dividende) 
o prihodki od prejetih obresti za dana posojila in kredite 
 
b) Izredni prihodki [13]: 
 To so pridobljene vrednosti v obračunskem obdobju. Izredni odhodki nastajajo ob 
izrednem povečanju sredstev (poslovni sistem dobi brezplačno nov stroj) ali ob 
izrednem zmanjšanju obveznosti do virov sredstev (zmanjšanje vrednosti dolgov do 
različnih upnikov). Med izredne prihodke lahko tudi štejemo vse, kar ni povezano s 
prodanimi količinami oziroma zadevnimi stroški in tudi ne s pojavitvijo kakega 




2.11. Metode vitkosti 
Sodobna vitka proizvodnja zahteva predvsem čim krajše pretočne in izdelavne čase ob 
hkratnih čim manjših zalogah (koncept JIT – Just in Time – »ravno ob pravem času«) in 













Uravnoteženost procesa Proizvodne celice 
TPM SMED 
Q-orodja 
Poka – Yoke 
 
7 W 
5S 5 zakaj 
Vidna 
tovarna 









Proces in tehnologija 
Priprava in vzdrževanje 
Celovita kakovost 
Organizacija in ljudje 
Slika 2.9: Gradniki vitke proizvodnje [14] 
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Pet načel vitkosti [15]: 
 
1. S stališča kupca in ne s stališča posameznih podjetij, funkcij in oddelkov je treba 
opredeliti, kaj ustvarja vrednost in kaj vrednosti ne ustvarja. 
2. Določiti je treba vse korake, ki so potrebni za oblikovanje, naročilo in izdelavo izdelka 
skozi celotni tok materiala in informacij, da se izpostavijo izgube, ki ne ustvarjajo 
vrednosti. 
3. Izvesti je treba tiste ukrepe, ki ustvarjajo tok materiala in informacij, brez motenj, 
premočrtno, brez povratnega toka, čakanja ali izmeta. 
4. Izdelovati je treba samo tisto, kar kupci dejansko potrebujejo. 
5. Prizadevati si je treba za popolnost z nenehnim odpravljanjem odkritih izgub. 
 
Gradniki vitke proizvodnje so naslednji [14]: 
 
1. 5S – predstavlja osnovne korake stalnih izboljšav: 
 Simplity – poenostaviti, odstraniti vse, kar ni potrebno in ne prinaša novih 
vrednosti 
 Scrub – čistiti, vzdrževati red in čistočo na vseh področjih 
 Straighten – urejevati organizacijo in označevanje 
 Stabilize – stabilizirati proizvodni proces, pripravo in vzdrževanje 
 Sustain – vztrajati, stalno težiti k izvajanju nakazanih S-jev 
 
Metoda 5S je podrobneje opisana v poglavju 2.11.2. 
 
2. 5 zakaj: 
 ko se pojavi problem, ga je treba analizirati in se vprašati, zakaj je glede na 
navedenih pet S-jev do njega prišlo. Nato šele lahko problem rešujemo 
 
3. Vidna tovarna: 
 to je koncept proizvodnje, kjer so informacije razumljive, enostavne in vsem na 
voljo. Informacije se uporabljajo za hitre in stalne izboljšave 
 pomembni elementi so vidna dokumentacija procesa, vidno vodenje proizvodnje, 
vidna kontrola kakovosti in vidni indikatorji procesa 
 
4. Timi za stalno izboljševanje: 
 odgovorni so za zaznavanje kopičenja nedokončane proizvodnje 
 vsak tim ima točno določene naloge: opazuje neko operacijo v proizvodnem 
procesu, ugotavlja čase po delovnih mestih in izvajalcih ter jih primerja z idealnim 
taktom dela, raziskuje rešitve pri oblikovanju procesa in materialnih tokov 




 v procesu stalnih izboljšav je treba težiti k uporabi orodij, kot so diagrami poteka 
(blok diagrami – flow charts), procesni diagrami, histogrami, pareto diagrami, 
diagrami vzroka in učinka ipd. 
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6. Poka – Yoke: 
 preprečuje vstop komponent neustrezne kakovosti v proces ali posredovanje k 
naslednjemu procesu. To se izvaja tako, da se odstranjujejo vzroki za nastanek 
napak 
 primer odstranjevanja vzrokov so vgrajevanje kontrolnih postopkov v same procese 
tako, da se kakovost vrednoti že v procesu ter z avtomatizacijo kontrolnih 
postopkov 
 
7. 7 W – elementi, ki povzročajo le stroške in ne prinašajo nove vrednosti: 
 Waste of overproduction – odvečna prevelika proizvodnja, bodisi zaradi napačnega 
planiranja ali zaradi varnosti  
 Waste of inventory – odvečne zaloge, prevelike nepotrebne zaloge materialov in 
nedokončane proizvodnje 
 Waste of waiting – odvečno čakanje, neobjektivni medoperacijski zastoji 
 Waste of motion – odvečni gibi, neracionalno oblikovana delovna mesta in način 
dela 
 Waste of transportation – odvečni transport 
 Waste of making defective parts – odvečni izmet in izdelki z napakami 
 Waste of processing – odvečne obdelave, neracionalni tehnološki postopki 
 
8. TPM – celovito produktivno oziroma preventivno vzdrževanje: 
 kakovost vzdrževanja se obravnava enako kot kakovost izdelkov 
 vsebuje širok program vzdrževanja v vsej življenjski dobi opreme, zahteva 
avtonomijo vzdrževanja in sodelovanje vseh udeležencev 
 
9. SMED – hitra menjava in nastavitev orodij: 
 menjava orodij in nastavljanje strojev ne ustvarja nobene nove vrednosti, zato je 
pomembno, da sta ti dve operaciji zelo kratki 
 tako dosežemo fleksibilnost proizvodnje ob hkratnem krajšanju izdelavnega časa 
 
Metoda SMED je podrobneje opisana v poglavju 2.11.1. 
 
10. Uravnoteženost procesa: 
 zmogljivosti izvajalcev bodo maksimalno izkoriščene, če bo čas trajanja njihovega 
dela prilagojen taktu proizvodnje 
 takt je količnik dnevno razpoložljivega efektivnega delovnega časa in dnevno 
zahtevane izdelane količine 
 
11. Proizvodne celice: 
 razmestitev strojev in naprav v proizvodne celice prinaša zmanjšanje vmesnih 
zalog, časovno uravnotežen proces, manjšo potrebo po transportu ob krajših 
transportnih časih in prijaznejše delovno okolje 
 
12. Pretok posameznih obdelovancev – One Piece Flow: 
 nastopa v okolju proizvodnih celic, kjer se transportira le en obdelovanec hkrati, 
razširi pa se lahko še na preskrbo z materialom 
 zagotavlja takojšen odziv na zaznano napako na izdelku 
 




 sistem dispečiranja in oskrbe delovnih mest z materialom ali obdelovanci, ki 
zahteva proizvodnjo potrebnih delov le v potrebnih količinah in ob potrebnem času 
 
 
2.11.1. Metoda SMED 
V sedemdesetih letih 20. stoletja je Shigeo Shingo za japonsko industrijo razvil metodo 
SMED (Single-digit Minute Exchange of Die). S pomočjo bogatih izkušenj je razvil 
metodo za analizo nastavitvenega postopka. S to metodo je mogoče skrajšati nastavitveni 
čas in čas za fino nastavitev skrajšati na manj kot deset minut [16]. 
 
Ločitev IED in OED [16]: 
 IED (Inside Exchange of Die) so aktivnosti nastavitve, ki se lahko opravijo samo, 
kadar stroj miruje. 
 OED (Outside Exchange of Die) so aktivnosti nastavitve, ki se lahko opravijo med 
obratovanjem stroja.  
 
Tehnike za uporabo metode SMED so naslednje [17]: 
 
1. Predhodna stopnja: 
 
Notranje in zunanje nastavitve se ne razlikujejo. V tradicionalnih postopkih nastavitve se 
pojavi kar nekaj izgub: 
 
 Med transportom končanih izdelkov do skladišča je stroj ugasnjen. Ker je med 
transportom stroj ugasnjen, pride do izgube dragocenega časa. 
 Okvarjen del je odkrit šele po montaži in testih. Rezultat tega je izgubljen čas zaradi 
odstranjevanja dela iz stroja in delo je treba začeti ponovno. 
 Številni drugi primeri, kjer napake, neustrezno preverjanje opreme in podobni 
problemi privedejo do zamud. 
 
Tradicionalno vodje in proizvodni inženirji ne posvečajo svoje polne pozornosti analizi 
aktivnosti nastavitve. Pogosto se zgodi, da dodelijo naloge nastavitve delavcem in 
predvidevajo, da bodo ti našli način najhitrejše nastavitve. To je eden od glavnih vzrokov, 
zakaj ni nobenega napredka pri nastavitvah operacij v podjetju [14]. 
 
 
2. 1. stopnja: ločevanje notranje in zunanje nastavitve 
 
Te tehnike so zelo učinkovite. Zagotavljajo, da se operacije, ki so določene kot zunanje 
nastavitve, izvajajo med delovanjem stroja. 
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 Uporaba kontrolnega seznama 
 
Naredimo seznam vseh delov in korakov, potrebnih za operacijo. Seznam vključuje imena, 
specifikacije, število različnih predmetov, tlak, temperaturo in druge nastavitve ter 
numerične vrednosti za vse meritve in dimenzije. Seznam je treba dvakrat preveriti, saj se s 
tem izognemo napakam, ki bi nas stale veliko časa.  
 
Zelo uporabna je lahko tudi uporaba tako imenovanih »check table«. To je miza, na kateri 
so narisane risbe delov, ki jih je treba nastaviti. Tako operater takoj opazi, ali določen del 
manjka ali ne. To je zelo učinkovita tehnika vizualne kontrole. Edina omejitev te tehnike 
je, da ni mogoče preveriti pogojev delovanja. 
 
Pomembno je da vzpostavimo specifični kontrolni seznam ali mizo za vsak stroj posebej. 
Izogibati se moramo uporabi splošnega kontrolnega seznama za celotno podjetje, saj je tak 
seznam zelo nepregleden in se zato velikokrat ne upošteva [17]. 
 
 Izvajanje preverjanja funkcije 
 
V zunanjih nastavitvah je treba preveriti funkcijo določenega dela, ali so v popolnem 
delovnem stanju. Če tega ne opravimo, bo to vodilo do zamud v notranjih nastavitvah 
zaradi nenadnega odkritja, da števec ne deluje pravilno ali da je prišlo do določenega 
odstopanja itd. Pomembno je, da popravila vedno opravimo, preden se začne notranja 
nastavitev [17]. 
 
 Izboljševanje transporta delov 
 
Dele moramo transportirati iz skladišča do stroja in potem vrniti do skladišča, ko so 
predmeti narejeni. To moramo izvesti kot postopek zunanje nastavitve. Med delovanjem 
stroja operater transportira dele sam ali pa to delo opravi dodatni delavec, katerega naloga 
je transport [16]. 
 
 
3. 2. stopnja: konvertiranje notranjih nastavitev v zunanje  
 
Prvi korak je vnaprejšnja priprava pogojev delovanja [17]: 
 da se izognemo nastavljanju pripomočkov za nastavitve, moramo orodja za privijanje 
standardizirati, 




 Standardizacija funkcije 
 
Prvi način je, da standardiziramo velikosti in mere vseh delov in orodji. Tej metodi 
pravimo oblikovna standardizacija. Ta metoda je zelo potratna, saj veliko komponent 
postane večjih in tako se stroški povečajo zaradi nepotrebne velikosti.  
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Drugi način imenujemo standardizacija funkcije. Tu standardiziramo samo tiste dele, 
katerih funkcija je pomembna pri nastavitvenih operacijah. S tem pristopom se stroški 
povečajo le zmerno. 
 
Celotna operacija je razdeljena na osnovne elemente (npr. centriranje, dimenzioniranje, 
vpenjanje ...). Nato inženir določi, katere od teh operacij potrebujejo standardizacijo. Nato 
mora še ločiti dele, ki so lahko standardizirani, in dele, ki zahtevajo spremembo nastavitev. 
Učinkovita standardizacija funkcije torej zahteva, da analiziramo funkcijo vsakega dela, 
element po element, ter zamenjamo čim manj delov [17]. 
 
4. 3. stopnja: poenostavitev vseh vidikov postopka namestitev 
 
 Radikalne izboljšave v zunanjih nastavitvenih operacijah 
 
Izboljšave v skladišču ter pri transportu delov in orodij lahko prispevajo k poenostavitvi 
operacij. Različni avtomatizirani sistemi za shranjevanje zmanjšajo število delovnih ur, 
potrebnih za zunanjo nastavitev. Vendar to ne predstavlja tudi izboljšave notranjih 
nastavitev [17].  
 
 Radikalne izboljšave v notranjih nastavitvenih operacij 
 
Naslednji postopki lahko povzročijo izboljšave v notranjih operacijah [16]: 
 
1. Izvajanje vzporednih operacij 
 Če se orodje namešča tako, da ga je treba priviti s sprednje, zadnje, desne in leve 
strani, mora delavec iti okoli stroja, da lahko dokonča delo. Če delavec za to 
potrebuje na primer 30 min, bosta dva delavca to delo opravilo v manj kot polovici 
časa (10 min). S tem se čas za opravljanje dela ne podaljšuje, hkrati pa dosežemo 
bistveno skrajšanje časa mirovanja stroja. 
 Zelo je koristno, da je v podjetju delavec, katerega glavna naloga je pomagati drugim 
delavcem pri zamenjavi orodja, tako je v podjetju delavec, ki je vedno na voljo. 
 Najpomembnejše je pri vzporednih operacijah zagotoviti varnost. 
 
 
2.  Uporaba funkcionalnih pripomočkov za privijanje 
 Narejeni morajo biti tako, da porabijo čim manj časa za pritrjevanje. 
 Je naprava za pritrditev, ki drži pozicijo predmetov z minimalnim trudom. 
 Naprava, ki jo privijamo, je šele po zadnjem krogu pritrjevanja pripravljena na delo. 
 
 
3. Odprava finih nastavitev 
 Prilagoditve in testi po navadi vzamejo 50 % nastavitvenega časa. Če jih odstranimo, 
lahko prihranimo ogromno časa. 
 Testni poskusi in prilagoditve so potrebni zaradi netočnega centriranja, 
dimenzioniranja ... Potrebni so na začetku notranjega postopka nastavitve. Zato je zelo 
pomembno, da vemo, da prilagoditve niso samostojne operacije. 
 Da jih odstranimo, moramo stopiti korak nazaj in izboljšati začetne faze notranje 
nastavitve. 
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 Mnogi menijo, da je fina nastavitev preprosto nujna pri menjavi orodja. IED je znatno 
daljši ter od delavca zahteva veliko več izkušenj in spretnosti. 
 Nekatere zamenjave orodja imajo majhne zahteve natančnosti, vendar je tudi v takih 
primerih treba najti metodo pozicioniranja, ki je dovolj natančna, da ne potrebujemo 
fine nastavitve (lahko si pomagamo z uporabo merilnih skal in digitalnih instrumentov 
za odčitavanje). 
 Z uporabo sistema »najmanjši skupni mnogokratnik« lahko dosežemo, da nastavitev 
sploh ne opravljamo. Če je na primer treba stikalo prestaviti na pet različnih pozicij, 




 S pomočjo hidravlike in pnevmatike privijanje orodja na več mestih postane veliko 
enostavnejše. 
 Kar veliko tovarn standardizira in proizvaja distančnike, ki so natančno narejeni za 
privijanje. Ko so postavljeni na ustrezno pozicijo, privijanje opravimo s pritiskom na 
gumb. Z natančno narejenimi distančniki lahko skrajšamo čas še za dodatno minuto. 
 
 
2.11.2. Metoda 5S  
Hiroyuki Hirano je ustvaril koncept metode 5S. Uvedba te metode velja za 
najpomembnejši korak za izboljšanje produktivnosti. Z metodo 5S odpravimo vse 
aktivnosti, ki niso potrebne in nam povzročajo stroške ter odvzemajo čas. Z uvedbo 
metode 5S lahko zagotovimo, da delamo varno, kakovostno in učinkovito [18].  
 
Metoda 5S je sestavljena iz petih faz [18]: 
 
1. faza: sortiranje 
 
Kaj pomeni: 
 odstranitev vseh predmetov, ki v proizvodni aktivnosti niso potrebni 
 ostanejo le še najnujnejše osnovne funkcije 
 
Zakaj je pomembno: 
 učinkovitejša raba prostora, časa, finančnih sredstev, energije in ostalih virov 
 zmanjšanje težav med proizvodnim procesom 
 izboljšanje komunikacije med zaposlenimi 
 večja kakovost proizvodov 
 večja produktivnost 
 
Katerim težavam se izognemo: 
 v proizvodnji je gneča, zato je delo oteženo 
 zaloge nepotrebnih stvari otežujejo komunikacijo 
 čas se porablja za iskanje materiala in orodja 
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 neuporabljen material, orodja in stroji so dragi za vzdrževanje 
 dodatne zaloge skrivajo težave v proizvodnji 
 nepotreben material in oprema otežujeta delo in onemogočata izboljšanje toka 
procesa 
 
2. faza: organiziranje 
 
Kaj pomeni: 
 ureditev potrebnih elementov za lažjo uporabo 
 označitev elementov, da jih vsak zaposleni lahko najde in nato tudi pospravi 
 
Zakaj je pomembno: 
 odprava izgube časa za iskanje elementov 
 odprava izgube časa zaradi težave pri uporabi elementov 
 odprava izgube časa zaradi vračanja elementov 
 
Katerim težavam se izognemo: 
 izguba časa za gibanje 
 izguba časa za iskanje 
 izguba človeške energije 
 izgube, ki jih povzročijo dodatne zaloge 
 izguba zaradi proizvodov z napako 
 izguba zaradi nevarnih pogojev dela 
 
3. faza: očiščenje 
 
Kaj pomeni: 
 vsakodnevno očiščenje delovnega mesta 
 
Zakaj je pomembno: 
 sprememba delovnega okolja v čist prostor, kjer zaposleni z veseljem delajo 
 elementi so na določenih mestih, da jih lahko hitro najdemo in uporabimo, ko jih 
potrebujemo 
 
Katerim težavam se izognemo: 
 zmanjšanje sončne svetlobe lahko vodi v znižano moralo in neučinkovito delo 
 napake so manj opazne 
 madeži olja in vode povzročajo padce in poškodbe 
 stroji, ki niso redno vzdrževani, se lahko pokvarijo in povzročijo napake 
 
4. faza: standardiziranje 
 
Kaj pomeni: 
 integriranje vseh treh korakov v proizvodni proces 
 
Zakaj je pomembno: 
 izvajanje prvih treh faz in zagotovitev pogojev, da se ne vrnemo v začetno stanje 
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Katerim težavam se izognemo: 
 pogoji za delo se vrnejo na prvotno raven 
 delovni prostori so umazani in neurejeni 
 skladišče orodja postane neorganizirano in s tem se izgublja čas za iskanje orodja 
 nered se sčasoma kopiči 
 pojavi se nazadovanje 
 
5. faza: vzdrževanje 
 
Kaj pomeni: 
 vzdrževanje pravilnih postopkov, da postanejo rutina 
 vzdrževanje discipline, s čimer se izognemo nazadovanju 
 
Zakaj je pomembno: 
 posledice neobdržanja uvedenega so večje kot rezultati, če se uvedeno vzdržuje 
 
Katerim težavam se izognemo: 
 neuporabne stvari se kopičijo 
 orodje in šablone niso vrnjeni na označena mesta 
 ni pomembno, kako umazana je oprema, nič se ne naredi za njeno čistočo 
 predmeti so puščeni tako, da so potencialno nevarni 
 temen, umazan in neurejen delovni prostor se kaže v nižji morali zaposlenega 
 
S prvimi tremi koraki 5S pripravimo pogoje v okolju tako, da zmanjšamo delovne 
postopke. Z zadnjima dvema korakoma pa zagotovimo, da so postopki standardizirani ter 
da se tudi naprej uporabljajo.  
 
Pri metodi 5S je najtežje uvesti peto fazo, saj je zelo pomembno, da delavci sprejmejo 























3. Metodologija raziskave 
3.1. Predstavitev Podjetja X 
Podjetje X izdeluje izdelke s področja avtomobilske in gradbene industrije. Za daljše 
časovno obdobje je bila ključna pridobitev lastne orodjarne za proizvodnjo orodij za lastne 
potrebe in potrebe podjetij v sestavi. 
 
Izdelek, za katerega smo izvajali racionalizacijo lastne cene, je namenjen zaustavitvi ali 
blokiranju pokrova na sredinski konzoli avtomobila. V primeru nesreče se odprt pokrov 
lahko neovirano zapre. Z nastavitvijo tega izdelka pa je zapiranje onemogočeno. Je dokaj 








3.1.1. Avtomobilska industrija 
Globalna prodaja osebnih avtomobilov bo po napovedih v letu 2017 znašala 77,7 milijona 
avtomobilov. ZDA in Kitajska se štejeta med največje trge avtomobilov po vsem svetu, 
tako glede proizvodnje kot prodaje. Volkswagen, Toyota in General Motors so bili v letu 




Slika 3.2: Prihodki vodilnih avtomobilskih proizvajalcev (v milijardah ameriških dolarjev) [19]  
 





Slika 3.3: Prihodki svetovnih avtomobilskih dobaviteljev (v milijonih evrov) [19] 
 
V naslednjem desetletju bodo avtonomna vozila povzročila dodatno revolucijo v 
avtomobilski industriji. Svetovni trg komponent za avtonomno vožnjo naj bi se povečal s 






















Gradbena industrija je ena od najbolj cvetočih industrij na svetu. Ta industrija se lahko 
razvrsti v tri osnovne kategorije [20]: 
 
1. gradnja težkih in nizkih gradenj (mostovi, ceste itd.) 
2. splošna gradnja (stanovanjske ali poslovne nepremičnine itd.) 









Svetovna gradbena industrija je ponovno dosegla zagon rasti. Hitrost širitve se je v letu 
























Slika 3.5: Funkcijska organizacijska struktura Podjetja X [22] 
 
 
3.2.  Popis obstoječega stanja 
Podatki 
 
Preglednica 3.1: Cena delovne ure, čas za izvedbo operacije, pripravljalni čas za izvedbo operacije 
[23] 
Proces Cena delovne ure 
[€/h] 
Čas za izvedbo 
operacije 
 [s/kos] 
Pripravljalni čas za 
izvedbo operacije 
[h/naročilo] 
Izdelava ohišja 26 25 13,9 
Ročna montaža 30 72 4,7 
Mazanje 30 15 7 
Kontrola 30 18 7 
 
V preglednici 3.1 so predstavljeni podatki za izračun stroškov izdelave izdelka. Proces je 




Preglednica 3.2: Podatki za material [23] 




PA66 8 5,8 × 10–3 
Mast 110 0,45 × 10–3 
 
V preglednici 3.2 so zbrani podatki za izračun stroškov materiala. PA66 je material, ki se 
uporablja za izdelavo ohišja, mast pa se uporablja za mazanje določenih delov izdelka. 
 
Na koncu se izdelek embalira in transportira, zato je v našem primeru treba dodati k lastni 
ceni še stroške embalaže in transporta.  
Preglednica 3.3: Stroški za transport, embalažo ter število naročenih kosov [23] 
Stroški transporta [€/kos] 0,03 
Stroški embalaže [€/kos] 4,6 × 10–3 
Celotno naročilo – m [kos/naročilo] 45 000 
 
V preglednici 3.3 so podatki o stroških transporta in embalaže na kos. V enem letu podjetje 
naredi 45 000 izdelkov. 
 
Stroške materiala smo izračunali s formulo (2,2) in nato še stroške izdelave s formulo 
(2,3). Ko smo izračunali stroške materiala in stroške izdelave, lahko po formuli (2,4) 
izračunamo lastno ceno izdelka. Dodati je treba, da v našem primeru dodamo enačbi (2,4) 
še stroške transporta in stroške embalaže.  
 
 
𝐿𝐴𝑆𝑇𝑁𝐴 𝐶𝐸𝑁𝐴 𝐼𝑍𝐷𝐸𝐿𝐾𝐴 =  𝑆𝑚 + 𝑆𝑖 +  𝑆𝑡 + 𝑆𝑒𝑚 = 1,26 €/𝑘𝑜𝑠 
 
Prodajna cena izdelka je 1,4 €/kos.  
 
 
3.2.1.Prag dobička – prihodki 
Preglednica 3.4: Podatki, potrebni za izris grafa [23] 
Lastna cena izdelka [€/kos] 1,26 
Prodajna cena izdelka [€/kos] 1,4 
Variabilni stroški [€] 33 755 
Fiksni stroški [€] 22 945 
Število prodanih kosov 45 000 
Dobiček [€/kos] 0,14 
Prihodki [€] 63 000 
 
S pomočjo zgoraj navedenih podatkov lahko narišemo graf, ki prikazuje prag dobička. 







Prag dobička izračunamo po enačbi (2,5): 
 
 
PRAG DOBIČKA = 49 428 € 
 
S prihodki v višini 49 428 € so celotni stroški pokriti. Če podjetje ne doseže takšnih 
prihodkov, je v izgubi, vsi prihodki nad to vrednostjo pa že predstavljajo dobiček.  
 
  




3.2.2.Prag dobička – število kosov 
Za izris grafa, ki ponazarja potrebno prodano minimalno število kosov, da preidemo iz 
izgube v dobiček, so potrebni podatki, ki so navedeni v preglednici 3.5. 
Preglednica 3.5: Podatki, potrebni za izris grafa [23] 
Dobiček [€] 6 300 
Fiksni stroški [€] 23 003 
Število prodanih kosov 45 000 
 




Minimalno število kosov izračunamo po enačbi (2,6): 
 
 
MINIMALNO ŠTEVILO KOSOV = 35 306 
 
Podjetje mora prodati 35 306 izdelkov, da bi prestopilo prag dobička.  
 
  




3.3. Racionalizacija lastne cene 
3.3.1. Ročna montaža 
Iz izračunov stroškov izdelave sledi, da največji strošek povzroča ročna montaža, in sicer 
kar 2,8-krat večje stroške, kot so stroški izdelave ohišja, 3,9-krat večje stroške, kot je 
mazanje, ter 2-krat večje stroške, kot je kontrola. Zato je za znižanje lastne cene izdelka 
ključno znižati stroške ročne montaže. Ker se pripravljalni čas deli s številom izdelkov, ki 
je v našem primeru načrtovano število 45 000 kosov, ima pripravljalni čas zanemarljiv 
vpliv. Veliko večji vpliv ima čas za izvedbo operacije. Ker ima od vseh operacij ročna 
montaža najdaljši čas za izvedbo operacije, smo se odločili za izboljšavo na tem področju. 
Za to nalogo smo uporabili optimizacijske postopke metode 5S. 
 
Ročna montaža je sestavljena iz naslednjih faz: 
 

















2. Vstavljanje ohišja v montažni avtomat, ki vstavi namazano jedro in fiksira žičnato 














Slika 3.8: Ohišje in vstavljena vzmet 




















































Slika 3.10: Vstavljeno nihalo in vijak v ohišje ter matica 




Vsako fazo izvaja drug delavec, kar pomeni, da ročno montažo izvajajo štirje delavci. Ko 
četrti delavec namesti vzmet na nihalo in ohišje, sledi še kontrola izdelka. Delavec položi 
izdelek v merilni avtomat, ki potrjene kose lasersko označi. Za ta proces avtomat potrebuje 
18 sekund na kos.  
 
Merilni avtomat je najdražja operacija, zato so vse faze podrejene taktu 18 s/kos. To 
pomeni, da mora biti naslednji kos pripravljen v 18 sekundah. Težava se pojavi pri tretji 
fazi, saj vstavljanje nihala in vijaka ter privijačenje z matico traja predolgo, medtem ko 
avtomat v drugi fazi opravi nalogo v 6 sekundah. Tako se število sestavov začne kopičiti 
na delovnem mestu delavca, ki izvaja tretjo fazo. Prihaja do nepreglednosti in slabšega 
delovnega okolja. Delavec tretje faze je preobremenjen, stori veliko več napak ter lahko 
pride do zastoja. Pri velikoserijskih proizvodnjah lahko to postane zelo velik problem in 




Naloga delavca druge faze je samo vstaviti ohišja v montažni avtomat in nato vzeti izdelek 
iz avtomata. Operacija traja 6 sekund, kar pomeni, da lahko ostalih 12 sekund porabi za 
vstavitev nihala in vijaka na sestavljen kos. Tako razbremeni delavca na tretji fazi, čigar 
naloga je sedaj samo privijačenje z matico. Zaradi razbremenitve delavec opravi tretjo fazo 
v 15 sekundah. Tako smo izboljšali celoten čas ročne montaže in ritem ročne montaže ter 
omogočili pregledno delovno okolje, s katerim zmanjšamo možnosti, da prihaja do napak.  
 
Faze ročne montaže po izboljšavi: 
 
1. mazanje ohišja in vstavitev vzmeti (18 s/kos) 
2. vstavljanje ohišja v montažni avtomat, ki vstavi namazano jedro in fiksira žičnato 
vzmet. Ko avtomat opravi svoje delo, delavec na sestavljen kos vstavi nihalo in 
vijak (18 s/kos) 
3. privijačenje z matico (15 s/kos) 
4. nameščanje vzmeti na nihalo in ohišje (18 s/kos) 
 
 

















3.3.2. Izdelava ohišja 
Podjetje uporablja za izdelavo ohišja injekcijsko brizganje. Na podlagi pridobljenih 
podatkov smo ugotovili, da je najdaljši pripravljalni čas za izdelavo ohišja, zato smo se 
odločili na tem področju izboljšati čas z uvedbo metod SMED in 5S. 
Preglednica 3.6: Pregled operacij obstoječega stanja 
Operacije Stanje Čas 
Postopek demontaže orodja 
 Potrebno osemkrat odviti s 
ključem 
 Dvignemo s pomočjo mostnega 
dvigala 
20 min 
Transport orodja od 
skladišča do stroja 
 Orodje je v skladišču na 
označenih mestih 
 Z viličarjem transportiramo 
orodje do stroja 
20 min 
Namestitev orodja na stroj 
 Dvignemo in pozicioniramo s 
pomočjo mostnega dvigala 
 Potrebno osemkrat priviti s 
ključem 
30 min 
Priklop izmetalnega droga 




 Na orodju so označeni dovodi 
in odvodi ter povezave 
 Posamičen priklop (z osmimi 
dovodi na stroju) preko dveh 
temperirnih naprav na orodje 
 Vse ročno s hitro vpenjalnimi 
spojkami 
30 min 
Gretje orodja na stroju  Klasično preko temperirnikov 60 min 
Nastavitev parametrov 
 Na računalniku (server), kamor 
so povezani stroji 
2 min 
Menjava materiala 
 Čiščenje linije (line cleaning) 
















Preglednica 3.7: Analiza obstoječega stanja 
 
Korak AKTIVNOSTI 1. stopnja 2. stopnja 
1. Zaustavitev stroja Z Z 
2. Nalaganje novega programa N N 
3. Preverjanje izmetalnega droga N N 
4. Izklop grelnikov N N 
5. Zapiranje vodnih ventilov N N 
6. Izklop temperirnih naprav N N 
7. Pregled stanja orodja in čiščenje orodja N N 
8. 
Priprava ključev, vijakov in očesnih vijakov za dvig 
orodja 
N Z 
9. Privijanje očesnega vijaka na staro orodje N N 
10. 
Spuščanje kljuke z mostnim dvigalom, s katero 
vpnemo očesni vijak na orodju in verigo rahlo 
napnemo 
N N 
11. Privijačenje varovala (blokade) na staro orodje N N 
12. 
Na desni strani premične strani odvijemo vijake iz 
prijemal za orodje 
N N 
13. 
Na levi strani premične strani odvijemo vijake iz 
prijemal za orodje 
N N 
14. 
Na desni strani fiksne strani odvijemo vijake iz 
prijemal za orodje 
N N 
15. 
Na levi strani fiksne strani odvijemo vijake iz prijemal 
za orodje 
N N 
16. Razprtje vpenjalnih plošč N N 
17. Odklop vodnih priključkov z orodja N N 
18. Dvig starega orodja iz stroja N N 
19. Priprava palete za rabljeno orodje N N 
20. Spust starega orodja na paleto N N 
21. Transport novega orodja do stroja z viličarjem N Z 
22. Privijačenje očesnega vijaka na novo orodje N Z 
23. 
Dvig novega orodja z mostnim dvigalom in spust 
orodja med vpenjalni plošči 
N N 
24. 
Pozicioniranje orodja (centriranje in uravnoteženje z 
vodno tehtnico) 
N N 
25. Zapremo premično stran orodja N N 
26. 
Na desni strani premične strani privijemo vijake v 
prijemala za orodje 
N N 
27. 
Na levi strani premične strani privijemo vijake v 
prijemala za orodje 
N N 
28. 
Na desni strani fiksne strani privijemo vijake v 
prijemala za orodje 
N N 
29. 
Na levi strani fiksne strani privijemo vijake v 
prijemala za orodje 
N N 
30. Priklop vodnih priključkov na orodje N N 
31. Odpiranje vodnih ventilov N N 




33. Odvijačenje očesnega vijaka z orodja N N 
34. 
Premik mostnega dvigala izven območja menjave 
orodja 
N N 
35. Odstranitev varnostne plošče z novega orodja N N 
36. Priklop izmetalnega droga na stroj N N 
37. Orodje zapremo skupaj N N 
38. 
Nastavitev parametrov za novo orodje (stroj povezan s 
serverjem) 
N N 
39. Čiščenje linije starega materiala (line cleaning) N N 
40. V sobi z materialom preklopimo na želeni material N N 
41. Povezava stroja z novim materialom N N 
42. Gretje orodja na stroju N Z 
43. Testno brizganje N N 
44. Potrditev vzorcev N N 
45. Začetek serije N N 
 
Z – Zunanja aktivnost 
N – Notranja aktivnost 
 
V preglednici 3.7 so razvrščene aktivnosti po korakih in ločene na zunanje in notranje 
aktivnosti. Večina aktivnosti je notranjih, zato je bilo treba izvesti še konvertiranje 
notranjih aktivnosti v zunanje. Stroški, ki nastanejo zaradi menjave orodja, so v našem 
primeru zelo majhni. Zato je ključno, da napravimo izboljšave brez večjih investicij.  
 
  






























Slika 3.13: Temperirni napravi (levo), osem dovodov na stroj (desno) 




Preglednica 3.8: Pretvarjanje notranjih aktivnosti v zunanje 
 
Aktivnost Prihranjen čas 
8. Priprava ključev, vijakov in očesnih vijakov za dvig orodja 5 min 
21. Transport novega orodja do stroja z viličarjem 20 min 
22. Privijačenje očesnega vijaka na novo orodje 1 min 
42. Gretje orodja na stroju – uvedba predgretja orodja 60 min 
 
Aktivnosti iz preglednice 3.8 se lahko izvedejo že pred zaustavitvijo stroja. Gretje orodja 
in transport novega orodja do stroja predstavljata velik dejavnik celotnega časa menjave 
orodja. S konvertiranjem notranjih aktivnosti v zunanje smo uspeli skrajšati skupni čas 
menjave orodja za 86 min oziroma 48,3 %.  
Odločili smo se, da bomo izvedli še izboljšave v notranjih nastavitvenih operacijah (3. 
stopnja uporabe metode SMED). Za skrajšanje časa zamenjave orodja pri injekcijskem 
brizganju smo izvedli naslednje ukrepe: 
 uvedba dodatnega delavca pri demontaži rabljenega orodja in namestitvi novega 
orodja na stroj ter pri preklapljanju vodnih priključkov orodja 
 nabava pnevmatske raglje, s katero smo skrajšali čas privijanja vpenjal 
 
Ker sedaj opravljata navedene aktivnosti dva delavca, je za to operacijo potrebna polovica 
manj časa. Za hitrejše in lažje privijanje prijemal smo se odločili za uvedbo pnevmatske 
raglje. Z ukrepi 3. stopnje smo dosegli naslednje rezultate: 
 
 čas postopka demontaže smo skrajšali z 20 min na 11 min 
 čas namestitve novega orodja na stroj smo skrajšali s 30 min na 16 min 
 čas namestitve hladilnega sistema na stroj smo skrajšali s 30 min na 18 min 
 
Z uporabo metode SMED smo skupaj skrajšali čas za 2 h in 1 min oziroma za 68 %. 
 






Če pogledamo skupne izboljšave pri ročni montaži in zamenjavi orodja, so bili rezultati 
naslednji: 
 




















čas za izvedbo 
operacije 
[h/naročilo] 




Po istem postopku, kot smo v prvem delu praktičnega dela izračunali lastno ceno izdelka, 
izračunamo lastno ceno izdelka z drugimi vrednostmi časov. 
 
 
𝐿𝐴𝑆𝑇𝑁𝐴 𝐶𝐸𝑁𝐴 𝐼𝑍𝐷𝐸𝐿𝐾𝐴 =  𝑆𝑚 +  𝑆𝑖 +  𝑆𝑡 +  𝑆𝑒𝑚 = 1,2 €/𝑘𝑜𝑠 
 
 
Lastna cena izdelka se je s skrajšanjem časa za izvedbo ročne montaže in pripravljalnega 
časa za izdelavo ohišja zmanjšala za 0,06 €/kos. 
 
 
3.3.3.Prag dobička – prihodki 
Preglednica 3.10: Podatki, potrebni za izris grafa 
Lastna cena izdelka [€/kos] 1,2 
Prodajna cena izdelka [€/kos] 1,4 
Variabilni stroški [€] 31 055 
Fiksni stroški [€] 22 945 
Število prodanih kosov 45 000 
Dobiček [€/kos] 0,2 
Prihodki [€] 63 000 
 








Za izračun praga dobička ponovno uporabimo formulo (2,5): 
 
 
PRAG DOBIČKA = 45 251 € 
 
 
Prag dobička se je po racionalizaciji zmanjšal za 4 177 €.  
 
 
3.3.4.Prag dobička – število kosov 
Preglednica 3.11: Podatki, potrebni za izris grafa. 
Dobiček [€] 9 000 
Fiksni stroški [€] 23 003 
Število prodanih kosov 45 000 
 





Minimalno število kosov ponovno izračunamo po enačbi (2,6): 
 
 
MINIMALNO ŠTEVILO KOSOV = 32 321 
 
 
Da bi podjetje doseglo prag dobička, lahko proda 2 985 kosov manj. 




4. Rezultati in diskusija 
S skrajšanjem časa za izvedbo operacije pri ročni montaži za 4,2 % in s skrajšanjem 
pripravljalnega časa za izvedbo operacije pri izdelavi ohišja za 68 % smo dosegli naslednje 
rezultate: 
 
Preglednica 4.1: Rezultati 
 Pred optimiranjem Po optimiranju Odstotek izboljšave 
Lastna cena izdelka 1,26 € 1,2 € 4,8 % 
Dobiček 6 300 € 9 000 € 30 % 
Prag dobička 49 428 € 45 251 € 8,5 % 
Minimalno število 
kosov 
35 306  32 321  8,5 % 
 
 
Pri ročni montaži so vse operacije podrejene kontroli, ki ima čas 18 s/kos. Faze ročne 
montaže je zato smiselno skrajšati na takt 18 s/kos, da se izdelki ne kopičijo v eni fazi ter 
da s tem ne pride do nepreglednosti in povečane možnosti za nastanek napak, kar bi lahko 
povzročilo zaustavitev ročne montaže in dodatne nepotrebne stroške. 
 
Zato je bil glavni cilj optimizacije ročne montaže izboljšati faze montaže, preglednost in 
urejenost delovnega prostora ter s tem preprečiti kopičenje delov na katerikoli fazi ali 
kontroli. Faze ročne montaže, ki so pred optimizacijo trajale 18 s, 6 s, 30 s, 18 s, so bile 
spremenjene na 18 s, 18 s, 15 s, 18 s, kar je prineslo 3 s krajši čas za celotno ročno 
montažo ter bistveno zmanjšalo možnosti za nastanek napak in zastojev. 
 
V Podjetju X so stroški, ki nastanejo zaradi menjave orodja, minimalni. Pri pripravi 
materiala izboljšave niso mogoče. Sedem ur pred uporabo materiala vstavijo material v 
sušilni sistem. Nato transportne cevi omogočajo črpanje materiala iz silosa do stroja. V 
procesu menjave orodja se porabi največ časa za gretje orodja na stroju. Kljub minimalnim 
stroškom, ki nastanejo zaradi menjave orodja, smo se odločili za investicijo v napravo, ki 
omogoča predgretje orodja. S tem smo dosegli, da smo aktivnost gretje orodja konvertirali 
iz notranje v zunanjo aktivnost, kar pa je bila velika pridobitev, saj smo z omenjenim 
ukrepom uspeli skrajšati celoten čas za kar 33 %.  
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Možna izboljšava pri hladilnem sistemu bi bila uvedba hitromontažnega sistema s samo 
dvema priklopoma na orodje. Na orodju bi bile že vse potrebne povezave, mi pa bi morali 
priklopiti samo dovod in odvod namesto vsako cev posebej. Tu je problem različna 
velikost orodij. Hitromontažni sistem bi lahko preprečeval namestitev orodij na stroj. 
 
Možne izboljšave so se pokazale tudi na področju demontaže in namestitve orodja na stroj. 
V proces menjave orodja se je vključil dodaten delavec, ki je pomagal pri demontaži 
orodja, namestitvi novega orodja ter pri priklopu in odklopu cevi na orodje. Poudariti je 
treba, da to ni novo zaposlen delavec, temveč delavec, ki sicer opravlja druge naloge, a ob 
zamenjavi orodja priskoči na pomoč. V našem primeru je to vodja oddelka, torej vodja 
plastike. Dodatno sta oba delavca za demontažo in namestitev orodja uporabljala 
pnevmatsko ragljo, s čimer se je dodatno skrajšal čas namestitve orodja na stroj. S tema 
ukrepoma smo uspeli celoten čas zamenjave orodja skrajšati še za dodatnih 20 %. 
 
Rezultati pokažejo, kako lahko optimizacija proizvodnje vpliva na celotni dobiček. 
Zmanjšanje lastne cene za 4,8 % je povzročilo povečanje dobička v letu za kar 30 %. Iz 
tega je razvidno, kako pomembno je, da so nastavitveni časi čim krajši ter da imamo čim 












Metodi 5S in SMED sta del filozofije vitke proizvodnje, s pomočjo katere podjetja 
poskušajo optimizirati procese v proizvodnji. Z uporabo obeh metod smo zmanjšali lastno 
ceno proizvoda. 
 
1) Na podlagi podatkov, pridobljenih v Podjetju X, smo izračunali lastno ceno izdelka ter 
določili prag dobička in minimalno število kosov. 
2) Ugotovili smo, da je za racionalizacijo lastne cene treba skrajšati pripravljalni čas 
izdelave ohišja ter čas izvedbe operacije pri ročni montaži. 
3) Za skrajšanje časov smo uporabili metodo SMED in metodo 5S. 
4) V Podjetju X smo skrajšali pripravljalni čas pri izdelavi ohišja za 68 % in skrajšali čas 
izvedbe operacije pri ročni montaži za 4,2 %. 
5) Iz dobljenih rezultatov smo ugotovili, da smo lastno ceno izdelka zmanjšali za 4,8 %, 
dobiček pa se je posledično povečal za 30 %. 
 
Z diplomsko nalogo smo na praktičnem primeru pokazali, koliko vplivajo pripravljalni časi 
ter časi za izvedbo operacije na lastno ceno izdelka pri velikoserijski proizvodnji. Že 
najmanjša sprememba lastne cene lahko zelo vpliva na dobiček celotne serije. Iz rezultatov 
lahko sklepamo, da sta ureditev in organiziranost proizvodnje v podjetju ključni za uspeh. 
 
 
Predlogi za nadaljnje delo 
 
V Podjetju X bi bilo dobro izvesti kalkulacijo stroškov po ABC-metodi, saj v splošnem 
velja, da klasična kalkulacija pripiše prevelik delež splošnih stroškov izdelkom, ki so 
relativno preprosti in velikoserijski. Do teh razlik prihaja, ker klasične metode pri izbiri 
ključev navadno izhajajo iz neposrednih stroškov. Z ABC-metodo pa prepoznamo in 
določimo povzročitelje splošnih stroškov, ki se lahko zelo razlikujejo od povzročiteljev 
neposrednih stroškov. Tako bi lahko na podlagi podatkov, pridobljenih z ABC-metodo, 
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